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RESUMO - Este	 estudo	 objetivou	 desenvolver	 uma	 escala	 para	 avaliar	 competências	 gerenciais.	Buscou-se	 identificar	
competências	relevantes	ao	desempenho	de	gestores	de	um	banco,	bem	como	verificar	em	que	medida	tais	gestores	expressam	
essas	competências	no	trabalho.	Os	dados	foram	coletados	por	meio	de	levantamento	documental,	entrevistas	e	questionários	



























As	 competências	 gerenciais	 constituem	uma	categoria	
que	tem	despertado	crescente	interesse	por	parte	de	teóricos,	


















2007;	Gonczi,	 1999),	 espera-se	 que	 a	 construção	de	uma	
escala	de	medida	de	competências	gerenciais	possa	facilitar	
a	realização	de	investigações	empíricas	sobre	o	tema	e	o	teste	
2	 	Na	presente	 pesquisa,	 optou-se	 por	 utilizar	 o	 termo	 “expressão	de	
competências	no	trabalho”	para	referir-se	a	comportamentos	adotados	
pelas	 pessoas	 em	 seu	 contexto	produtivo,	 o	 que,	 conforme	 exposto	




























































combinações	 sinérgicas	 de	 conhecimentos,	 habilidades	 e	
atitudes,	expressas	pelo	desempenho	dentro	de	um	contexto	
organizacional,	as	quais	agregam	valor	a	pessoas	e	organi-
zações	 (Freitas	&	Brandão,	 2006).	Definições	 como	 essa	
possuem	caráter	integrador	e	multifacetado,	na	medida	em	





































permitem	 classificar	 as	 competências	 como	humanas ou 
individuais	(aquelas	relacionadas	a	profissionais,	no	plano	
individual)	 e	organizacionais	 (aquelas	 que	 se	 referem	 a	
atributos	ou	capacidades	da	organização	em	sua	totalidade	
ou	 de	 suas	 unidades	 produtivas).	Um	nível	 influencia	 o	
outro,	de	tal	forma	que	as	competências	individuais	afetam	






da	 natureza	 do	 papel	 ocupacional	 desempenhado	 pelas	
pessoas,	por	exemplo,	as	competências	individuais	podem	
ser	classificadas	como	técnicas	ou	gerenciais,	como	sugere	
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que	representam	expectativas	da	organização	em	relação	ao	
desempenho	de	seus	empregados	(Gonczi,	1999).
Nesse	 sentido,	 alguns	 pesquisadores	 e	 organizações	
têm	 procurado	 identificar	 competências	 importantes	 ao	
desempenho	 de	 gestores,	 visando	 sobretudo	 promover	 o	
seu	desenvolvimento	(MCI,	1997;	Whiddett	&	Hollyforde,	
1999).	Em	 estudo	 realizado	 no	 banco	 britânico	National 
Westminster – NatWest,	por	exemplo,	Cockerill	(1994)	uti-
lizou	entrevistas	para	identificar	11	competências	gerenciais	
relevantes ao contexto em que atuava esse banco. Em seguida, 
por	meio	de	questionários	de	auto	e	heteroavaliação,	procurou	
mensurar em que medida gestores do NatWest	manifestavam	
tais	competências	no	trabalho.	Verificou	também	que	essas	
competências	eram	consistentes	internamente	e	que	estavam	

















(2006),	 por	 sua	 vez,	 procurou	mensurar	 competências	 de	
gestores	 de	 uma	 empresa	 do	 setor	 industrial	 e	 examinar	
















McGregor,	Campbell,	 Sedikides	 e	Harackiewicz	 (2000),	





















a	empresa	tem	como	missão	“ser a solução em serviços e 
intermediação financeira, atender às expectativas de clientes 
e acionistas, fortalecer o compromisso entre os funcionários 











Cada	agência	 é	 administrada	por	 funcionário	 concursado,	



















A	 perspectiva	Clientes,	 por	 sua	 vez,	 concentra	medidas	
referentes	 ao	 atendimento	 das	 expectativas	 dos	 clientes	
























curso	de	pós-graduação	lato ou stricto sensu	(65%)	e	estavam	
localizados	em	diferentes	unidades	da	federação.
Instrumentos
































dos	 entrevistados,	 destacando-se	 o	 significado	 atribuído	
a	 elas.	Os	 dados	 foram	 tratados	 por	meio	 de	 análise	 de	
conteúdo,	 procurando-se	 identificar	 elementos	 interpre-
tativos	e	a	frequência	de	uso	de	determinadas	expressões,	
conforme	sugerido	por	Wells	(1991),	visando	descrever	de	


















agrupadas	 por	 similaridade	 semântica	 e	 editadas,	 elimi-
nando-se	 as	 que	 representavam	duplicidades,	 abstrações	
ou	irrelevâncias.
Desse	procedimento,	restaram	39	competências.	Apurou-
se	 a	 frequência	 com	que	 cada	uma	delas	 foi	mencionada	




submetida	à	análise	de	cinco	juízes (gestores e analistas do 
Banco	que	possuíam	grande	experiência	e	conhecimento	so-
bre	o	modelo	de	gestão	da	empresa).	Para	que	a	classificação	























































ções,	prazos	e	prioridades.	 X X 30%
Identifica	forças,	fraquezas,	ameaças	e	oportunidades	na	área	em	que	atua,	visando	estabelecer	estratégias	






















a clientela. X X 15%
Presta	consultoria	ao	cliente,	ajudando-o	na	escolha	do	produto	ou	serviço	que	melhor	atenda	às	suas	necessidades.	 10%
Identifica	clientes	em	potencial,	a	fim	de	ampliar	a	base	de	clientes	da	agência.	 10%
Comunica-se	com	o	cliente,	adotando	linguagem	clara,	objetiva	e	acessível.	 X X 5%
Mobiliza	os	esforços	dos	funcionários	em	torno	de	propósitos	comuns,	estimulando	o	comprometimento	







penho	deles. X X 45%












mas	de	informação	e	aplicativos	do	Banco. X X 55%
Propõe	soluções	criativas	para	resolver	problemas	nos	processos	de	trabalho. X 40%
Acompanha	a	conformidade	dos	processos	sob	sua	responsabilidade,	observando	leis,	normas	e	procedi-
mentos estabelecidos. X X 30%
Aprimora	continuamente	processos	de	trabalho,	para	otimizar	a	utilização	dos	recursos	disponíveis	(mate-
riais,	tecnológicos	e	humanos,	por	exemplo). X X 20%






















rapidamente as informações de que necessita para o traba-
lho”	e	“monitora a qualidade dos processos internos, para 
evitar o retrabalho”,	bem	como	“mobiliza os esforços dos 
funcionários em torno de propósitos comuns”	e	“orienta a 
atuação dos integrantes de sua equipe”.	As	duas	primeiras	
estão	vinculadas	à	perspectiva	de	desempenho	“processos	
internos”	(Brandão	&	cols.,	2008;	Kaplan	&	Norton,	1997)	








certa	 contradição:	 as	 competências	 afetas	 ao	desempenho	
econômico	–	tipicamente	valorizadas	na	atividade	bancária	
(Banco	do	Brasil,	 2007)	 –	 são	 justamente	 aquelas	menos	
citadas nas entrevistas.
Algumas	 das	 competências	 foram	mencionadas	 não	
apenas	 pelos	 entrevistados.	Seu	 conteúdo	 foi	 identificado	
























Brasil, tendo sido utilizados a amostra, o instrumento e os 
procedimentos	a	seguir	descritos.
Amostra








graduação	lato ou stricto sensu	(44%)	e	estavam	localizados	
em	diferentes	unidades	da	federação.
Instrumento
Com	 as	 38	 competências	 identificadas	 no	 estudo	
anterior,	 formatou-se	 um	 questionário	 estruturado	 para	
coleta	de	dados.	A	primeira	parte	do	 instrumento	possuía	
uma	 apresentação,	 com	 informações	 sobre	 a	 pesquisa	 e	
o	 caráter	 confidencial	 das	 respostas,	 agradecimentos	 à	
















gestores	 de	 agências	 do	Banco,	 procurando-se	 identificar	















vo SPSS – Statistical Package for the Social Sciences. Foram 
analisadas inicialmente as estatísticas descritivas univariadas 
dos	38	itens,	visando	identificar	eventuais	erros	de	digitação.	
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sobre	 a	matriz	 de	 correlações,	 por	 diminuir	 ou	 ampliar	 a	

















































ção	de	 sete	 fatores	 não	parecia	 razoável,	 pois	 os	 últimos	
permitiam	incrementar	pouco	a	variância	total	explicada.	A	
extração	de	apenas	dois	fatores,	por	outro	lado,	implicaria	
em	uma	variância	 total	 explicada	 de	 45,75%,	 percentual	
razoavelmente	 inferior	 aos	63,30%	que	 se	obtinha	 com	a	
extração	de	sete	fatores.
Procurou-se,	 então,	 utilizando	 o	método	 de	 fatoração	




































































tência	interna.	Outros	dois	obtiveram	alphas de 0,74 e 0,77, 
que,	 embora	 estejam	mais	próximos	do	 limite	 inferior	 de	
aceitabilidade	(Hair	&	cols.,	2005),	ainda	representam	boa	








para	 promover	 o	 desenvolvimento	 regional	 sustentável	 e	
a	 economia	 de	 recursos	 naturais.	Tais	 variáveis	 possuem	

























Os	 cinco	 itens	 integrantes	 do	Fator 4 versam sobre a 












inferior	 de	 aceitabilidade	 (Hair	&	 cols.,	 2005),	 ainda	 são	
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Tabela 2. Estrutura	fatorial	da	Escala	de	Competências	Gerenciais.














































































Autovalor 14,52 2,87 1,83 1,36 1,22 1,16
% Variância Explicada 38,20 7,55 4,81 3,59 3,20 3,05
Número de Itens 7 7 6 5 3 3
Alpha de Cronbach 0,88 0,87 0,86 0,87 0,74 0,77
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pelos	 participantes	 representem	 indicadores	 confiáveis	 da	
expressão	 de	 competências	 no	 trabalho,	 pois	 estimativas	
baseadas	 em	autorrelato	 podem	conter	 imprecisões,	 erros	
de	 halo	 e	 outros	 vieses.	Acredita-se	 que	 essas	 limitações	
potenciais,	 embora	 possam	 restringir	 os	 resultados,	 não	
invalidam	a	presente	 investigação,	 até	porque	 esta	possui	
caráter	exploratório.
Os	 resultados	 apresentados	 evidenciaram	 indicadores	
psicométricos	confiáveis,	de	forma	que	a	escala	de	medida	
desenvolvida	pode	 ser	 utilizada,	 com	 razoável	 segurança,	







Fator 1 Fator 2 Fator 3 Fator 4 Fator 5 Fator 6
Fator 1 1
Fator 2 0,40 1
Fator 3 0,53 0,69 1
Fator 4 0,54 0,64 0,66 1
Fator 5 0,40 0,50 0,56 0,51 1
Fator 6 0,39 0,68 0,51 0,64 0,43 1
Tabela 4. Escores	fatoriais.
Fatores Extraídos Média Desvio 
Padrão




Fator 5: Processos Internos 7,95 1,01
Fator	6:	Resultado	Econômico 8,09 1,23
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